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 ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
 
Актуальность исследования. Глобальные и во многом противоречивые, 
но исторически неизбежные преобразования хозяйственной среды в России 
вызвали активный интерес к проблеме повышения уровня культуры управле-
ния интеграционными процессами и развития на этой основе крупного пред-
принимательства. Это связано с тем, что данный фактор признается одним из 
самых важных в достижении экономического успеха. Отсюда стремление ру-
ководителей любого уровня выявить потенциал данного вида культуры, ее 
внутренние резервы, отыскать возможность активизации предпринимательст-
ва на микро-, мезо- и макроуровне. 
Особо важное значение данная проблема имеет для агропромышленного 
комплекса (АПК) нашей страны. Становление и развитие рыночных отноше-
ний здесь коренным образом изменило экономические условия функциониро-
вания агропредприятий. Эти условия характеризуются повышенной неста-
бильностью, нарастанием неопределенности внешней среды, сложными свя-
зями и отношениями между хозяйствующими субъектами. 
Для преодоления негативных факторов внешней и внутренней среды 
функционирования агропредприятий эффективным является использование 
механизма вертикальной их интеграции, являясь основой культуры управле-
ния предпринимательской деятельностью, он способствует построению закон-
ченной технологической цепочки, обеспечению координации процесса вос-
производства, облегчению проникновения технологических новшеств, увели-
чению объема продаж. 
Если ранее культура управления интеграционными процессами в отрас-
ли носила авторитарный характер, то затем, в период коренных изменений, 
связанных с переходом к рыночному ведению хозяйства, положение измени-
лось. В настоящее время, в сравнении с цивилизованными странами, уровень 
этого вида экономической культуры имеет относительно низкую величину. 
Рост его определяется реструктуризацией экономической власти по линии ее 
демократизации и активизации предпринимательской деятельности. 
Обращает на себя внимание отсутствие методологической базы оценки 
данного вида культуры, характеризующей прогрессивную творческую дея-
тельность людей в сфере предпринимательского менеджмента. Кроме того, 
следует учитывать традиции и исторические предпосылки развития предпри-
нимательства в сельском хозяйстве нашей страны. Знание всего этого может 
помочь современным руководителям (собственникам) осознать причины и 
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 возможные последствия многих принимаемых ими управленческих решений и 
поступков поставщиков и потребителей продукции (услуг). 
Актуальность исследуемой проблемы возрастает в условиях девиантного 
поведения субъектов экономических отношений, во многом определяющем 
состав и структуру теневой (внелегальной) экономики. Ее удельный вес в ва-
ловом внутреннем продукте АПК достигает 40%, что заметно выше, чем в 
других странах. 
Актуальность данной проблемы также возрастает в условиях глобализа-
ции мировой экономики. Благодаря именно последней и появился в США 
термин «агропромышленный комплекс». 
Все известные этапы глобализации связаны с интеграционными процес-
сами в АПК цивилизованных стран. Последний из них, начавшийся в 80-х го-
дах прошлого века, характеризуется не столько желанием международных ин-
тегрированных образований приобрести пригодные ресурсы или рынки сбыта, 
сколько их стремлением рационализировать структуру инвестиций и восполь-
зоваться преимуществами интеграции, приобрести дополнительные возмож-
ности и обеспечить на этой основе рост конкурентных позиций. 
Говоря иначе, предпринимательство в АПК все более выходит за нацио-
нальные рынки, вовлекая в свою орбиту все большее число людей с различ-
ным культурным кругозором. В итоге культурные различия начинают играть в 
интеграционных образованиях возрастающую роль и сильнее воздействовать 
на предельную эффективность деловой деятельности. Отсюда возникает так 
называемая кросс-культурная проблема или проблема роста культуры органи-
зации международных бизнес-коммуникаций, имеющая непосредственное от-
ношение к вопросам активизации интеграционных процессов и управления 
ими. 
Таким образом, выбор темы исследования определен потребностями 
общества в активизации интеграционных процессов в АПК и обусловлен сле-
дующими обстоятельствами. 
Разработка теоретических основ оценки и формирования культуры 
управления интеграционными процессами началась сравнительно недавно, и в 
АПК эта тема практически не рассматривалась. 
Отсутствуют методические пособия и рекомендации для субъектов 
управления отрасли и учебные программы по формированию культуры управ-
ления интеграционными процессами для будущих специалистов-аграрников, 
отвечающие новым тенденциям и достижениям культурологических и эконо-
мических наук в образовательном пространстве. 
Выбор темы исследования определен и тем обстоятельством, что за годы 
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 реформ Россия опустилась с 7 на 42 место в мире по производству и потребле-
нию продовольственных товаров на душу населения. Коэффициент продо-
вольственной независимости страны с 81% (в 1990 году) снизился до 50%. 
Возникла реальная угроза продовольственной зависимости. С одной стороны, 
закупки сельскохозяйственной продукции у российских производителей 
уменьшились на 30-70%. С другой, ввод аналогичной продукции из-за грани-
цы достиг почти 50% от ее потребляемого объема в стране. 
В этой связи возникают вопросы обоснования развития культуры как 
фактора повышения уровня и качества управления предпринимательской дея-
тельностью в сфере активизации интеграционных процессов и подготовки спе-
циалистов для АПК. 
Степень исследованности проблемы. Важными методологическими и 
теоретическими ориентирами нашего исследования являются: во-первых, ши-
рокий исторический отечественный опыт управления аграрным производст-
вом (Н.Д.Кондратьев, Н.П.Макаров, А.В.Чаянов и др.), во-вторых, новые идеи 
такого управления в условиях рыночных отношений, заложенные в законода-
тельных документах Российской Федерации по развитию агропромышленного 
производства, их исследования и конкретизация в работах современных отече-
ственных и зарубежных авторов. 
Немаловажную роль в реализации поставленных задач исследования 
сыграли школы-семинары профессора А.Н.Попова: «Формирование экономи-
ческого образа мышления» (Нью-Йорк, 2003 год), «Формирование социально-
го капитала Российской экономики» (Челябинск, 2005 год) и др. В рамках этих 
школ обсуждались диссертационные работы, посвященные различным аспек-
там экономической культуры и культуры предпринимательской деятельности 
А.Е.Кенжибаева, Р.Х.Гибадулина, В.Г.Камалетдинова, Г.Н.Пряхина. 
Однако в теории до сих пор недостаточное внимание уделяется тем во-
просам, которые мы рассматривает в рамках данного исследования, но тем не 
менее следует указать на то, что они имеют важное методологическое значе-
ние. О значимости научного исследования культуры управления свидетельст-
вует и практика предпринимательской деятельности в АПК (производство 
продовольственных товаров, осуществление вертикальной интеграции, обес-
печение надежности партнеров интеграционного процесса в условиях глоба-
лизации мировой экономики). 
Актуальность вопросов оценки и формирование культуры управления 
интеграционными процессами подчеркивается рекомендациями Государст-
венного совета Российской Федерации самостоятельности в вопросах прогно-
зирования хозяйственной деятельности. Но на практике проявляется противо-
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 речие между повышающимся социально-экономическим значением культуры 
управления интеграционными процессами в АПК и фактическим ее состояни-
ем. Последнее обстоятельство, прежде всего определяется: 
а) резким поворотом от административно-плановой к рыночно-
предпринимательской экономике; 
б) демократизацией общественных и обновлением социально-классовых 
и властных отношений на микро- и макроуровне; 
в) масштабами и глубиной информационно-технологических и интегра-
ционных процессов, требующих одновременно большой прозрачности и обес-
печения экономической безопасности предпринимательской деятельности. 
Противоречие также наблюдается между возрастающими потребностями 
в росте уровня культуры управления интеграционными процессами в практике 
предпринимательской деятельности и недостаточной разработанностью во-
просов оценки и формирования культуры управления в теории предпринима-
тельского менеджмента, что и обусловило выбор темы диссертационного ис-
следования «Формирование и оценка культуры управления интеграционными 
процессами в АПК». 
Цель исследования - разработать и обосновать концепцию формирова-
ния культуры управления интеграционными процессами в АПК 
Область исследования:  
15.32. - теория эффективных межотраслевых и межрегиональных взаи-
модействий в процессе становления единого продовольственного рынка Рос-
сии; обоснование вариантов и альтернатив формирования продовольственных 
рынков и стратегии их интеграции; 
15.42. - стратегическое управление АПК, предприятиями и отраслями 
сельского хозяйства;  
15.44. – обоснование создания отраслевых, межотраслевых союзов и ас-
социаций, агрофирм и комбинатов, агропроизводственных корпораций и хол-
дингов. 
Объект исследования - интеграционные образования предприниматель-
ского типа. 
Предмет исследования - организационно-экономические и социально-
психологические условия развития культуры управления интеграционными 
процессами в АПК.  
Гипотеза исследования. Хозяйственная деятельность как социально зна-
чимое явление может выполнять свои функции по развитию культуры управ-
ления интеграционными процессами в АПК, если процесс управления: 
- системно сориентирован на управленческую модель взаимодействия 
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 субъектов экономических отношений, в которой взаимосвязаны распоряди-
тельно-организующий, взаимосогласующий и стимулирующий компоненты; 
- опирается на научно обоснованные методы распределения властных 
отношений в интеграционном образовании предпринимательского  типа; 
- осуществляется с учетом социально-психологических основ предупре-
ждения конфликтов и принятия управленческих решений. 
В соответствии с целью исследования и его гипотезой решались сле-
дующие задачи: 
- уточнить систему понятий, на основе которых раскрывается сущность 
и специфика культуры управления ИП; 
- обосновать генезис и перспективы совершенствования культуры 
управления интеграционными процессами в АПК; 
- определить структуру и роль внешней среды в управлении ИП на мезо-
, макро- и мегауровне; 
- дать оценку роли лидерства в развитии культуры управления интегра-
ционными процессами; 
- разработать рекомендации по формированию и оценке культуры гло-
бального мышления; 
- обосновать подходы к формированию культуры управленческого учета 
как одной из функций международного менеджмента; 
- разработать рекомендации по кросс-культурной оценки доверия в аг-
робизнесе. 
Методическую основу исследования составили: учения о ведущей роли 
деятельности в формировании умений, знаний и навыков (Л.С.Выготский, 
П.Л.Гальперин, А.Н.Леонтьев и др.) и экономического образа мышления 
(И.Ансофф, Л.С.Бляхман, К.Роджерс, О.Уильямсон, П.Хейне и др.); теорети-
ческие исследования управленческой деятельности (М.Альберт, 
В.Т.Афанасьев, А.Н.Попов, Ф.Хадоури и др.). В ходе наших исследований мы 
руководствовались психологическими аспектами управления В.Зигерта, 
Т.С.Кабаченко, Л.Лата; теоретическими и методическими исследованиями 
культуры управления бизнесом А.П.Градова, П.С.Гуревича, О.Л.Леонова, 
В.В.Радаева, А.А.Радугина, Ф.Русинова; научными исследованиями по вопро-
сам экономической безопасности и девиантного поведения субъектов эконо-
мических отношений В.С.Барсукова, В.Я.Иохина, В.Д.Ларичева, 
В.М.Яковлева; современной методологией рыночных реформ и экономики 
бизнеса А.И.Агеева, И.Н.Буробкина, А.В.Бусыгина, А.И.Оханкина, 
В.А.Удалова; теоретическими положениями специалистов в области рыноч-
ной экономики и интеграционных процессов в АПК В.Н.Афанасьева, 
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 У.Г.Гусманова, К.П.Личко, В.В.Милосердова, А.Н.Семина, П.В.Смекалова, 
А.Г.Стадникова, А.В.Ткача, А.А.Шутькова и др. 
Связь с планами научных работ. Исследование проводилось в соответ-
ствии с планами научно-исследовательских работ БГАУ, БИППКК АПК, 
ВНИИЭТУСХ, Института экономики УралГУФК (тема №08.00.05.17 «Тео-
рия и практика управления интеграционными процессами»; тема 
№08.00.05.57 «Культура управленческой деятельности и лидерства в системе 
предпринимательства»; тема 08.00.05.51 «Формирование и оценка культуры 
предпринимательской деятельности»). 
Избранная методологическая основа и поставленные задачи определи-
ли ход теоретико-экспериментального исследования, которое выполнялось в 
несколько этапов в течении 1996-2006г.г. на территории Уральского региона. 
Первый этап - теоретико-поисковый (1996-2000г.г.) В течении этих лет 
была написана и защищена кандидатская диссертация на тему «Совершенст-
вование интеграционных процессов в молочнопродуктовом подкомплексе». 
На данном этапе осуществлялось: практическое знакомство с проблемами 
управления предпринимательской деятельности в АПК, изучение степени 
разработанности проблемы формирования и оценки культуры управления в 
теоретических источниках, начало экспериментальной работы в рамках на-
учной школы профессора А.Н.Попова. Использовались методы исследова-
ния: теоретический анализ (ретроспективный, системный, сравнительно-
сопоставительный, логический), а также беседы, интервьюирование, социо-
логический опрос, наблюдение, анализ принятых управленческих решений и 
их доведения до исполнителей. 
Второй этап - аналитико-экспериментальный (2001-2003г.г.). Нами: 
разрабатывались методические основы оценки культуры управления пред-
принимательской деятельности; осуществлялось построение общей гипотезы 
исследования и возможность ее реализации в практике предпринимательской 
деятельности в АПК; выявлялись закономерности развития культуры субъек-
тов управления. Осуществлялась активная деятельность по публикации 
предлагаемых рекомендаций в сфере формирования культуры управленче-
ской деятельности. Обозначенные на втором этапе направления исследова-
тельской работы решались с помощью следующих методов: монографиче-
ский, метод экспертных оценок, моделирование, опрос руководителей семе-
нохозяйственных предприятий и других предприятий в АПК, SWOT- и 
COPS- анализ. 
Третий этап - заключительно-оформительский (2004-2006г.г.) В рамках 
этого периода временно осуществлялась деятельность по внедрению резуль-
 8 
 татов исследования в практику и апробации этих результатов на специализи-
рованных конференциях и семинарах. На данном этапе использовались мето-
ды исследования: метод экспертных оценок, социологический опрос руково-
дителей АПК на региональном уровне, анализ подготовки и принятия управ-
ленческих решений, анализ и интерпретация полученных результатов, эко-
номико-математический и расчетно-конструктивный методы. 
Научная новизна исследования заключается в разработке концепции, на 
основе которой раскрывается сущность и специфика культуры управления 
интеграционными процессами в АПК, ставшей предметом специального ис-
следования: 
а) разработаны теоретико-методологические подходы к исследованию 
проблемы развития культуры управления интеграционными процессами. 
Уточнен применяющийся в данной области исследований категорийный ап-
парат. Предложены и обоснованы авторские трактовки понятий, на основе 
которых рассматривается суть и специфика культуры управления; 
б) обоснован генезис и определены перспективы развития культуры 
управления интеграционными образованиями. Показано, что в основе совер-
шенствования данного вида культуры лежат этапы, определяемые необходи-
мостью преодоления сопротивления изменениям. Разработана концепция 
формирования культуры управления интеграционными процессами в отрас-
ли; 
в) определена структура и роль внешней среды в управлении интегра-
ционными процессами. На основе генетического и функционального подхо-
дов выявлены механизмы влияния глобализации на интеграционные процес-
сы. Обобщен мировой опыт международных интегрированных систем как 
одного из важнейших направлений формирования интеграционых образова-
ний; 
г) дана оценка роли лидерства в развитии культуры управления, опре-
деляющего потенциал формирования ее изменений и уровень деловой куль-
туры. Показана роль SWOT- и COPS-анализа в выявлении критических про-
блем в развитии лидерства и культуры управления интеграционными процес-
сами; 
д) на основе исследования структуры социального механизма регули-
рования национальной экономики разработаны рекомендации по формиро-
ванию и оценке культуры глобального мышления. Определены параметры 
стиля жизни, влияющие на данную культуру, определяющую суть междуна-
родного менеджмента. Дана авторская трактовка структуры глобального 
мышления и методов его совершенствования (развития); 
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 е) разработаны рекомендации по формированию культуры управленче-
ского учета в процессе развития интеграционных образований предпринима-
тельского типа; 
ж) с позиций формирования организационных основ международных 
бизнес-коммуникаций даны рекомендации по кросс-культурной оценке дове-
рия в агробизнесе. Разработана матрица «стандартизации-адаптации к внеш-
ней среде» различных видов интеграционных образований. 
Теоретическая значимость исследования состоит в том, что: определе-
ны, теоретически обоснованы компоненты взаимодействия субъектов управ-
ления интеграционными процессами в АПК, позволяющие выделить иссле-
дуемую проблему в качестве актуального научного поиска позитивного раз-
вития культуры данного вида управления; определена роль внешней среды в 
управлении ИП в условиях глобализации мировой экономики; разработана 
технология оценки прозрачности и кросс-культурного доверия в агробизнесе; 
обоснованы и реализованы принципы формирования культуры управления 
интегральными образованиями предпринимательского типа. 
Практическая значимость исследования заключается в уточнении 
функций управления и в разработке вариативной системы формирования и 
оценки культуры управления ИП в АПК, содержащей: акцентированные объ-
екты реализации основных выводов и рекомендаций диссертационного ис-
следования; формы, средства и принципы развития культуры участников ИП; 
направленность дифференцированного подхода к формированию культуры 
субъектов управления ИП; методы оценки культуры управления интеграци-
онными образованиями; возможность использования результатов диссерта-
ционного исследования в практике международного менеджмента. 
Достоверность основных положений и выводов обоснована теоретико-
методологической базой, включающей в себя как историко-
культурологические, экономико-психологические, так и государственно пра-
вовые документы; длительностью и масштабами опытно-экспериментальной, 
массовой апробацией и внедрением основных положений исследования в 
практику агробизнеса; репрезентативностью выборки обследованных участ-
ников интеграционного процесса. 
Апробация работы. Концептуальные подходы и выводы исследования 
освещались в докладах и выступлениях на международных, республиканских 
и региональных конференциях и семинарах, в частности на: международной 
научно-практической конференции «Проблемы восстановления и устойчиво-
го развития аграрного сектора России» (г.Санкт-Петербург, 1999 г.), на рес-
публиканских научно-практических конференциях «Проблемы агропромыш-
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 ленного комплекса на Южном Урале и Поволжье» (г.Уфа, 1997 г.), «Агро-
бизнес: достижения и прогнозы» (г. Уфа, 1998 г.), международной научно-
практической конференции «Предпринимательский менеджмент в агропро-
мышленном комплексе» (Тюмень, 2003г., 2004г.); республиканской научно-
практической конференции «Управление затратами и результатами произ-
водственно-коммерческой деятельности в АПК» (Курган, 2002г.); выездной 
научно-практической конференции «Кросс-культурная оценка доверия в аг-
робизнесе» (Тунис, 2003г.); выездной научно-практической конференции 
«Формирование экономического образа мышления» (Нью-Йорк, 2003г.); все-
российской научно-практической конференции «Экономическая безопас-
ность агробизнеса в преддверии вступления России в ВТО» (Уфа, 2005г.); 
международной научно-практической конференции «Деловая культура и де-
ловой успех: взаимосвязь и взаимообусловленность» (Екатеринбург, 2004г.); 
заочной научно-практической конференции «Проблемы реструктуризации 
экономического образования» (Екатеринбург, 2004г.), всероссийской научно-
практической конференции в рамках международной специализированной 
выставки «АгроКомплекс-2006» (Уфа, 2006 г.) и др. 
Материалы диссертации используются в процессе преподавания кур-
сов: «Менеджмент», «Реструктуризация предприятия», Антикризисное 
управление», «Эволюция самоорганизующихся систем», «Экономическая 
культура социальной сферы», «Экономика отраслей (сельское хозяйство)» на 
экономическом факультете Башкирского государственного аграрного уни-
верситета и Башкирского института переподготовки и повышения квалифи-
кации кадров агропромышленного комплекса, в Институте экономики 
Уральского государственного университета физической культуры, Челябин-
ском филиале Уральского государственного экономического университета. 
Теоретические разработки автора сопровождались экспериментальным 
апробированием и внедрением полученных результатов в практическую дея-
тельность ОАО «Уфамолагропром», ОАО «Уфамолзавод», ЗАО «Учалы-
молоко» и других молокоперерабатывающих и сельскохозяйственных пред-
приятиях, о чем свидетельствуют имеющиеся акты внедрения. 
Основные теоретические положения и выводы диссертации нашли от-
ражение в 85 научных публикациях с объемом авторского текста 51,7 п.л. в 
т.ч. в изданиях, рекомендованных ВАК опубликовано 15.  
Структура диссертации. Работа состоит из введения, семи глав, заклю-
чения, списка использованной литературы и приложений, содержит 68 таб-
лиц и 117 рисунков. 
Во введении дано обоснование темы исследования, раскрыта его акту-
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 альность, сформированы цель, задачи, научная новизна и практическая зна-
чимость. 
В первой главе «Теоретические основы управления интеграционными 
процессами в АПК» рассмотрена сущность и экономическая эффективность 
агропромышленной интеграции, как перспективной формы интеграции, а 
также влияние культуры управления на эффективность интеграционных про-
цессов в АПК. 
Во второй главе «Формирование культурной парадигмы управления 
интеграционными процессами в АПК» дана оценка границы простираемости 
культуры и классификация различных форм культуры с позиций экономиче-
ского образа мышления; выявлена также специфика культуры управления 
интеграционными образованиями в отрасли. 
В третьей главе «Оценка роли лидерства и культуры в развитии инте-
грационных образований» определена суть культуры международного и 
стратегического менеджмента, дан COPS-анализ лидерства и SWOT-анализ 
проблем управления интеграционными образованиями в АПК. 
В четвертой главе «Интеграционные процессы в АПК (на примере Рес-
публики Башкортостан)» обобщен опыт развития молокоперерабатывающих 
предприятий, а также мировой опыт развития международных интегриро-
ванных систем. Здесь же показано влияние глобализации на интеграционные 
процессы в отрасли. 
В пятой главе «Формирование культуры интеграционного мышления» 
определено понятие данной категории, представлен алгоритм интеграцион-
ного мышления при выработке управленческих решений; особое внимание 
уделено стилю и моделям интеграционного образа мышления в процессе 
создания интеграционных образований. 
В шестой главе «Формирование культуры управленческого учета и 
анализа как важных функций международного менеджмента» даны рекомен-
дации по реализации этой функции на практике с учетом особенностей аг-
рарного производства. Обосновано понятие «культуры экономического ана-
лиза» управления агробизнесом. 
В седьмой главе «Формирование культуры организации международ-
ных бизнес-коммуникаций в АПК России» рассмотрены вопросы дальнейше-
го совершенствования корпоративных образований в молочном подкомплек-
се, определены основные элементы культуры управления интеграционными 
образованиями типа «Z». 
В заключении диссертационной работы даны конкретные предложения 
и рекомендации по формированию и оценке культуры управления информа-
ционными образованиями в АПК. 
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 ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ПОЛОЖЕНИЯ, 
ДИССЕРТАЦИОННОГО ИССЛЕДОВАНИЯ 
1. Уточнена система понятий, на основе которых 
рассматривается сущность и специфика культуры управления 
интеграционными процессами 
По своей сущности культура управления интеграционными процессами 
(ПД) в АПК представлена в виде деловой и организационной культуры 
(рис.1). Она включает свой состав также культуру экономического и соци-
ально – психологического управления. Психологической основой деловой 
культуры являются ценности, которые организуются в систему, называемую 
нами «системой ценностных ориентаций». Именно через эти ценности, как 
показано в работе, менеджер воспринимает окружающий его деловой мир. 





























Культура предпринимательского менеджмента 
Влияние 
института 








Культура социально-психологического  управленияКультура экономического управления
Рис.1. Схематическое представление культуры управления 
интеграционными процессами (ИП) в АПК 
Носителем деловой культуры в любой организации является менеджер. 
Речь идет о стиле руководства, внешних особенностях поведения, скорости 
принятия решений, целевых ориентациях. Все это – внешние характеристики 
деловой культуры (в противовес внутренней – психологического «ядра» ме-
неджера). 
В условиях активизации интеграционных процессов в экономике акту-
альным является вопрос о синергетике деловых культур. Иначе этот признак 
третьего тысячелетия носит название «вызова глобальной культуры». 
В цивилизованных странах деловую культуру связывают с экономиче-
ской безопасностью предпринимательской деятельности, осуществляемой 
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 организациями отрасли. Это определяется девиантным поведением некото-
рых субъектов экономических отношений. Актуальность данного вопроса 
возрастает в нашей стране, где удельный вес теневой (внелегальной) эконо-
мики достигает 40% и выше. 
Как показано в работе экономическая безопасность является важным 
параметром культуры управления ПД. Ее обеспечение является неотъемле-
мой составной частью деятельности (функцией) любого акционерного пред-
приятия (рис.2). 
 Обеспечение роста 
ценностной значимости 
предприятия 










Рис.2. Взаимосвязь функций, определяющих предпринимательскую 
деятельность 
Кроме деловой нами  различается организационная культура (ОК). Она 
может быть определена как набор коллективных базовых представлений, об-
ретаемых группой при решении проблем адаптации к изменениям внешней 
среды и внутренней интеграции. Эффективность этих представлений оказы-
вается достаточной для того, чтобы передавать новым членам группы в каче-
стве определенного набора ценностей. 
Данное определение ничего не говорит о размерах социальной группы, 
к которой оно может быть приложено. Фактические данные свидетельствуют 
о том, что при достижении организацией больших размеров различия между 
подразделениями становятся существенными. В этом случае можно говорить 
о наличии внутри организации ряда субкультур, обладающих собственной 
цельностью. Некоторые из этих субкультур могут находиться в конфликте 
друг с другом. Но, несмотря на это, организация обладает и общими  пред-
ставлениями, проявляющимися в кризисных ситуациях и при появлении у 
них общего неприятеля. 
Любая культура создается лидером  организации. Если же организаци-
онная культура уже существует, она определяет  критерии лидерства и соот-
ветственно выявляет возможных лидеров. Если вновь назначенный руково-
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 дитель не будет знать организационной культуры, то не он будет управлять 
культурой, а она будет управлять им. Понимание организационной культуры 
желательно для всех, и, прежде всего руководителям, если они действитель-
но хотят быть таковыми. 
В работе приводятся наиболее существенные признаки организацион-
ной культуры, ее уровни и направления дешифровки. Особое внимание уде-
лено построению организационной культуры, механизму ее изменения, а 
также оценке эффективности организационной культуры ПД. Нами подчер-
кивается, что модель управления работой организации должна фокусировать 
свое внимание на трех главных моментах: разделенных ее членами ценно-
стей, правилах и власти. Все они должны пройти проверку на «соответствие 
организационной культуре». А это, в свою очередь, предполагает ситуацию, 
когда все члены организации знают, что нужно делать, обладают профессио-
нальной подготовкой и способностями делать то, что необходимо, хотеть де-
лать то, что нужно для организации, чтобы выполнить поставленные цели. 
Для достижения соответствия организационной культуре необходимы три 
решающих компонента: 
- цель (создание такой культуры, которой отдается предпочтение кон-
кретной организацией); 
- критерий, который с помощью цифр показывает желаемую и сущест-
вующую организационную культуру; 
- практика, которая показывает, что желаемая цель может быть достиг-
нута в течение какого-то определенного времени (особенно если речь идет об 
изменении организационной культуры). 
Необходимость изменения ОК нами связывается с необходимостью 
внедрения новых технологий и структурных преобразований, что, в свою 
очередь, определяется реакцией на внешнюю среду любого хозяйствующего 
субъекта. Как справедливо отмечают специалисты, речь идет о вращивании 
основных элементов организационной культуры в психологию персонала хо-
зяйствующего субъекта, осуществляемого необходимые преобразования. 
Изменения ОК - процесс творческий, поскольку она не поражаема (ее 
практически нельзя копировать у «превосходных компаний» имеющих высо-
чайшую производительность, эффективность). Кроме того, она обладает ред-
костью (имеет особые признаки и характеристики) и ценностью с точки зре-
ния влияния на общие результаты хозяйственной деятельности. Именно к та-
кому выводу пришел Мак-Кинзи, анализируя компании, добившиеся наи-
большего делового успеха. 
Управление изменениями ОК может осуществляться двумя способами: 
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 1) управление «снизу» - отслеживание руководством компании того, что в 
ней происходит и на основе имеющейся информации регулировать развитие 
ОК, придавать ей определенную форму; 2) управление «сверху» -
претворение в жизнь задуманных руководством изменений ОК эволюцион-
ным или революционным путем (рис.3). Речь прежде всего, идет о достиже-
нии запланированного уровня ОК (таких уровней нами рассматривается 
шесть) с учетом приоритетов развития отдельных сторон организационной 
культуры. 
Представленные в работе методы изменения ОК следующие: смена ак-
центов в кадровой политике, перепроектирование ролей, смена организаци-
онной символики и образности. Это также изменения критериев стимулиро-
вания, объектов и предметов внимания со стороны руководства компанией, 
изменения стиля управления (например, переход на предпринимательский 
тип менеджмента). 
Развитие - закономерное изменение ОК, в результате 
которого возникает ее новое качественное состояние; 








Рис.3. Взаимосвязь понятий: изменение, развитие, формирование 
организационной культуры 
Для определения индекса культуры, оценивающей ценности, правила и 
власть, используется корреляционный метод. Результаты проводимых иссле-
дований предлагается представлять в матричной форме. 
В процессе исследования выделены факторы воздействия на организа-
ционную культуру, подразделяемые на объективные и субъективные, внеш-
ние и внутренние. Показана связь организационной культуры с деловым ус-
пехом и культурой управления организацией предпринимательского типа. 
По нашему мнению, культура управления – «мягкий» фактор предпри-
нимательской деятельности, существенно определяющий экономический ус-
пех, выживание и развитие организации. Его составные части подразделяют-
ся на внутренние  (культура мышления)  и  внешние  (культура  действия  и  
поведения в условиях сотрудничества и конкуренции с различными сегмен-
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 тами рыночной экономики). 
Определение культуры управления более подробно рассматривается в 
табл.1, где дается ей комплексная характеристика. Нами выделено несколько 
параметров комплексности: стороны культуры управления, ее цель, движу-
щаяся сила совершенствования, границы простираемости, пути влияния 
культуры управления на деятельность организации. Выделена также концеп-
ция культуры управления, которая является важнейшим элементом новой 
управленческой парадигмы. 
Таблица 1. 
Комплексный подход к пониманию сути культуры управления 
организациями 
Параметр комплексности Раскрытие содержания 
Концепция культуры 
управления 
Общие категории, присутствующие в культуре управ-
ления: 
нормы поведения; ценности, ментальность, взгляды, 





Границы простираемости Адаптация к окружающей среде 
Управление внутренней интеграцией 
Представления о физической и социальной реальности 
Цель культуры управления Обеспечение полезности и прибыльности организации, 




Социально-экономическая и организационная неудов-
летворенность лидера организации, коллектива 





Экономическая безопасность предпринимательской 
деятельности 
Социокультурный потенциал личности 
Качество управленческих решений 
Кадровая политика 
 
Культура управления, по нашему мнению, является составной частью 
экономической культуры и занимает особое место в системе производитель-
ных сил и производственных отношений. Выражая экономические отноше-
ния, складывающиеся между людьми в процессе их трудовой деятельности, 
рассматриваемый вид культуры выступает предметом экономической науки. 
Данным видом культуры должны обладать все хозяйствующие субъекты от-
расли. И в этом смысле она характеризует меру (уровень) цивилизованности 
экономических отношений в рамках организаций и комплексов отрасли. 
Культура управления характеризует качественный аспект производст-
венных  отношений:  низкий,  средний,  высокий.  Ее  можно определить как 
исторически определенный уровень развития экономических способностей 
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 людей, выраженный в формах цивилизованного экономического поведения и 
эффективной  предпринимательской деятельности.  
 
2. Обоснован генезис и определены перспективы 
совершенствования культуры управления интеграционными 
процессами 
Объективной основой формирования (генезисом) культуры управления 
интеграционными процессами в АПК является трудовая деятельность людей. 
Культура начинается с того, что люди объединяются в коллектив, который 
противостоит отдельному человеку. Таким образом, устанавливается власть 
коллектива и человек вынужден ограничивать свои инстинкты в интересах 
коллектива. И его первое требование - требование справедливости - следить 
за тем, чтобы от этих ограничений никому нельзя было отклониться. Все это 
берут на себя различные организации и институты. 
Таким образом, с одной стороны, культура является источником психо-
логических расстройств человека. А с другой стороны, она служит, источни-
ком позитивных результатов человеческой деятельности. Культура управле-
ния при этом определяется, как уже отмечалось ранее, установками и ценно-
стями, влияющими на отношение к труду работниками сельскохозяйствен-
ных организаций. 
Так, в АПК Республики Башкортостан на 01.01.2006 г. число прибыль-
ных сельхозпредприятий насчитывало 899 ед,  убыточных – 187 ед. (удель-
ный вес 17,2%). Прибыль до налогообложения составила 3118 млн. руб. 
Убыток налогообложения составил 405,8 млн. руб. Убыток в расчете на одну 
сельскохозяйственную организацию (СХО)  - 2,1 млн. руб. Балансовая при-
быль по всей хозяйственной деятельности составила 2712,2 млн. руб., рента-
бельность 25,4%. Основные показатели деятельности сельскохозяйственных 









 Таблица 2.  
Основные показатели деятельности сельхозорганизаций в РБ 
 
Наименование 1990 1995 2000 2001 2003 2004 2005 












33 21,2 7,7 1,0 3,0 25,4  
Число убыточных 
организаций, ед. 24 123 307 404 253 187 180 
Производство  
молока, тыс. т 1205,9 867,1 637,7 578,3 616,2 597,9 610 
Приходится в 
среднем на 1 
организацию 
КРС, гол. 
1799 1297 923 761 693 627 650 




















Увеличение стоимости продукции сельского хозяйства и животновод-
ства  в частности в хозяйствах населения и К(Ф)Х обусловлено тем, что за 
период с 1990 г. по 2005 г. произошло увеличение поголовья скота в этих ка-
тегориях хозяйств, а вследствие этого и увеличение производимой продук-
ции. Поголовье КРС по хозяйствам всех категорий с 1991 г. по 2005 г. сокра-
тилось с 2392,9 тыс. гол. до 1706,8 тыс. гол., т.е. на 686,1 тыс. гол. или 28,7%. 
Причем за период с 2001 г. по 2005 г.  отмечается небольшое увеличение на 
19,9 тыс. гол. Поголовье коров также сократилось  с 828,4 тыс. гол. в 1991 г. 
до 689,1 тыс. гол. в 2005 г., т.е. на 139,3 тыс. гол. или 16,9%. 
Поголовье КРС с 1991 г. в сельхозорганизациях с 71,3% уменьшилось в 
2005 г. до 35,9%, а хозяйствах населения, наоборот, возросло с 28,7% до 
56,4%. На долю К(Ф)Х приходится 3,7%. Поголовье коров также снизилось с 
59,2% в СХО до 34,3%, а в хозяйствах населения увеличилось с 40,8% до 
62,3%. На долю К(Ф)Х  в 2005 г. приходится 3,4%.  
Необходимо отметить, что в СХО  с 1990 г. по 2005 г. сократился выход 
приплода на 100 маток коров с 87 до 75 голов, но за последние 5 лет с 2000 г. 
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 по 2005 г. он возрос с 72 до 75 голов. Также произошло снижение падежа 
крупного рогатого скота с 3,2 % в 1990 г. до 3,0% в 2005 г., а за последние 5 
лет с 3,7% до 3,0%. Средний надой молока на одну корову составил 3208 кг в 
2004 г. по сравнению с 2597 кг в 1990 г., т.е. возрос на 23,5%, а за период с 
2000 г. по 2005 г. – на 49,7%.  
Производство молока с 1990 г. по 2005 г. увеличилось с 1930 тыс. т до 
2061 тыс. т, т.е. на 131,9 тыс. т или 6,8%. За период с 2000 г. по 2004 г. про-
изошло увеличение на 522,6 тыс. т или на 33,9%. В факторах производства и 
степени использования ресурсов по категориям хозяйств имеются значитель-
ные различия. В структуре производства основных продуктов животноводст-
ва удельный вес производства молока в сельхозорганизациях с 65% в 1990 г. 
уменьшился до 30% в 2004 г. и составил 618,4 тыс.т , а в хозяйствах населе-
ния, наоборот, увеличение за этот же период с 35% до 65,9%. Кроме того, 
4,1% приходится на производство молока в К(Ф)Х. 
В связи с этим и объемы реализации  молока сельскохозяйственным ор-
ганизациями в республике снизились с 1128,5 тыс. т в 1990 г. до 430 тыс. т. в 
2004 г., т.е. на 698 тыс. т или 61,9%., в т.ч. заготовительными организациями 
на 779 тыс.т или 69,4%. За период с 2000 г. по 2005 г. также произошло сни-
жение с 507,5 тыс. т до 430,5 тыс. т, т.е. на 77 тыс. т или на 15,2%.   Средняя 
цена за тонну молока с 2000 г. до 2004 г. возросла в целом с 3403,7 руб. до 
4775, 1 руб., т.е. увеличилась на 1371,4 руб. или 40,3%. По заготовительным 
организациям это изменение составило 1398,8 руб. (на 41,6%), по системе 
потребкооперации 1081,2 руб. (26,8%). 
Как показано в работе, происходящие в нашей стране изменения нахо-
дят отражение в разработке экономической модели человека. Причем конст-
рукция этой модели опять же связана с мотивацией трудовой деятельности и 
культурой управления. 
Известна модель «советского экономического человека». Она опреде-
ляется: 
- вхождением хозяйствующего субъекта в экономику не в качестве су-
веренной единицы, а через первичный коллектив (деловую коммуну); 
- подчинением экономического поведения индивида принципу «инте-
ресы коллектива выше интересов отдельной личности»; 
- раздвоенностью трудовой мотивации и экономического поведения хо-
зяйствующего субъекта: стремление к личному благосостоянию (высокая 
трудовая мотивация) и «отбывание» трудовой повинности (неэффективный 
труд на государство); 
- вознаграждением не за результаты, а за само участие в трудовом про-
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 цессе; 
- использованием интеллектуальных способностей работника, главным 
образом для того, чтобы обезопасить себя от контроля и наказания со сторо-
ны начальства. 
Такая модель человека являлась составной частью централизованно-
управляемого хозяйства. Однако сейчас, в условиях перехода к рыночной 
экономике, ценность представляют другие модели. Как показано в работе, их 
основные черты следующие: 
- определяющая роль собственного интереса в мотивации экономиче-
ского поведения; 
- компетентность экономического субъекта в собственных делах; 
- рациональность экономического поведения человека (стремление по-
лучать максимальный результат при минимальных затратах); 
- наличие как экономических, так и иных мотивационных стимулов 
(милосердие, соблюдение традиций, самовыражение); 
- непрерывность процесса обогащения знаний и повышения квалифи-
кации.  
Все эти черты не могут быть автоматически привиты на российскую 
почву. А это подчеркивает актуальность проблемы оценки резервов повыше-
ния уровня культуры управления. Ее решение во многом связано с понима-
нием эволюции культуры (вместе с изменением типа хозяйства или, иначе, 
стадий производства и переработки). 
Специалисты в области экономической теории выделяют три «зоны» 
(стадии развития человеческого общества): доиндустриальную, индустриаль-
ную и постиндустриальную. Развитие хозяйства при этом выступает как ес-
тественно-исторический процесс, подчиненный действию объективных об-
щеисторических законов. Естественно, что этот процесс имеет прогрессив-
ный характер с технической, экономической, социальной и политической то-
чек зрения. Каждая последующая стадия развития хозяйства оказывается 
выше предыдущей. Причем, исконным критерием прогрессивности служит 
уровень культуры управления. 
Основными чертами доиндустриальной стадии производства является 
преобладание сельского хозяйства (первичная сфера экономики). Подавляю-
щая чисть трудоспособного населения занята земледелием и животноводст-
вом. В хозяйственной деятельности господствует ручной труд. Примитивны-
ми являются формы организации труда. В массе населения преобладают са-
мые элементарные потребности. 
Индустриальная стадия. Главным является промышленное производст-
 21
 во (вторичная сфера экономики). Основная масса работников занята в инду-
стриальных отраслях хозяйства. Сложными являются формы организации 
труда. Резко усилено его разделение. В городах проживает до двух третей 
всех жителей (урбанизация населения). Достаточно высокий уровень удовле-
творения материальных и культурных потребностей людей. 
Постиндустриальная стадия. Наибольшее развитие получает сфера ус-
луг (третичная сфера экономики). Здесь занято 60-70 процентов всех работ-
ников. Наука становится непосредственной производительной силой. Широ-
ко внедрены достижения информатики и современной вычислительной тех-
ники. Экономика способна обеспечить для всех граждан достаточное полное 
удовлетворение их потребностей. 
В табл.3 показано распределение работников по сферам занятости. По-
казателем развития страны являются данные последней колонки. Чем больше 
работников трудится и сфере услуг, тем выше данный показатель. Для запад-
ных стран его величина равна 63%, а для промышленно отсталых - 33%. 
Таблица 3. 




Западные 5 32 63 
Россия 19 39 42 
Промышленно отсталые 40 27 33 
Россия занимает пока промежуточную позицию. Изменение данного 
состояния связано с дальнейшим совершенствованием национальной деловой 
культуры, преодолением господства в обществе, в массовом сознании старо-
го, административно-командного стиля мышления. Он представляет собой 
вполне реальный «культурно-исторический феномен», возникший в резуль-
тате эволюции некоторых черт русского национального характера в прошед-
шие десятилетия 20-го века. Речь, прежде всего, идет о формировании анти-
рыночного образа мышления и применением командно-административных 
методов управления обществом. 
Такого рода мышление называют «тоталитарным». Оно имеет следую-
щие основные черты: 
1) оперирование парными категориями и полярными оценочными суж-
дениями: красные - белые, друзья - враги и т.д. Подобный подход препятст-
вует объективной оценке деловой ситуации, порождает в межличностных от-
ношениях нетерпимость, существенно усложняет разрешение конфликтов и 
проведение деловых переговоров; 
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 2) склонность к поиску простых (без выделения стратегических и так-
тических) управленческих решений. Все это имеет место на всех уровнях 
управления сельскохозяйственными организациями; 
3) апелляция к власти (а не человеку - личности). Речь идет о пренеб-
режительном отношении к правам, интересам (а иногда и жизни) отдельного 
индивида, воспитании в духе самопожертвования ради «общего дела», сча-
стья грядущих поколений. Говоря иначе, человек (личность) рассматривается 
как средство для достижения поставленной цели, а не сама цель. 
Внедрение особого (рыночного) стиля мышления напрямую связано с 
совершенствованием культуры управления. В работе приведена схема этого 
совершенствования, которая может применяться на разных уровнях управле-
ния сельскохозяйственными организациями. 
В основе совершенствования культуры управления сельскохозяйствен-
ными организациями лежат три этапа: размораживание, осуществление из-
менений и замораживание. Они связаны, прежде всего, с необходимостью 
преодоления сопротивления изменениям. 
Размораживание, как первый этап совершенствования культуры управ-
ления, предполагает преодоление первоначального сопротивления переме-
нам. Это своего рода подготовка к изменениям, определяемая: оценкой куль-
туры управления, определением типа новой культуры, выбором системных 
изменений, усилением вовлеченности персонала в проект перемен. 
Осуществление изменений происходит в контуре управления по итера-
циям. Возможны три общих решения: 
1. Не проводить размораживание (если отсутствует сопротивление пер-
сонала); 
2. Проводить размораживание (в зависимости от результатов контроля 
возможны различные итерации); 
3. Изменить проект перемен (в случае его невыполнимости). Заморажи-
вание (закрепление изменений) служит выходом в схеме контура управления 
проектом перемен. Этот этап обеспечивается контролем прогресса планов, 
составленных на этапе размораживания. При этом также оценивается вовле-
ченность персонала в процесс организационно-структурных изменений. 
В процессе работы над диссертацией нами разработан алгоритм иссле-
дования проблемы формирования и оценки развития культуры управления 
интеграционными процессами в АПК (рис.4). В его основе лежат теоретиче-
ские разработки по осуществлению изменений на предприятии в условиях 
глобализации мировой экономики. 
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Рис.4. Концепция формирования культуры управления интеграционными 
процессами в АПК 
Как показано в работе, в условиях активизации интеграционных про-
цессов в экономике актуальным является вопрос о синергетике деловых 
культур, определяемой такими категориями, как «доверие» и «прозрач-
ность». Благодаря им культуры разных народов будут двигаться по пути со-
трудничества, а не конфронтации (энергии деловой культуры внутри и вне 
стран будут действовать согласованно, синергично). 
Это означает, что российская деловая культура будет не американской 
или европейской, а интегрированной с другими деловыми культурами, что 
следует учитывать при оценке менеджмента, как элемента культуры управ-
ления ПД в АПК, и молокопродуктового подкомплекса, в частности. 
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 В Республике Башкортостан молочная промышленность представлена 
44 крупными предприятиями. Они обеспечивают своевременный прием мо-
лочного сырья, переработки его в продукты в соответствии с потребностями 
различных категорий населения и доведения их до потребителя.   
В соответствии с  Программой устойчивого функционирования и разви-
тия агропромышленного комплекса Республики Башкортостан до 2010 года 
основными направлениями развития молочнопродуктового подкомплекса яв-
ляются расширение ассортимента и повышение качества молочных продук-
тов, в том числе благодаря использованию наполнителей вдобавок, улуч-
шающих вкусовые и питательные свойства продукции, способствующих ее 
длительному хранению (табл. 4). 
Таблица 4. 
Производство основных видов продукции молочной промышленности в РБ 
Фактическое На перспективу Наименование  




232,7 225,9 252 270 288 300 325 
Масло живот-
ное, тыс. т 9,9 10,1 10,5 11 11,5 12 13,1 
Сыры жирные, 
тыс. т 9,4 10,8 10,8 10,8 10,8 11,3 12,3 
Мороженое, 
тыс.т 6,9 5,5 9 10,7 11 11,5 12 
Сухие молочные 
продукты, тыс. т 4,7 5,5 10,1 10,6 11,3 11,8 12,8 
Нежирная мо-
лочная продук-
ция, тыс. т 




11,5 12,8 18 21,6 25,9 26 26,1 
 
3. Определена структура и роль внешней среды управления 
интеграционными процессами на мезо-, макро- и мегауровне 
Обобщение данного опыта обеспечивает выбор направлений развития 




 Так, анализ структуры формирования ресурсов молока и молочных 
продуктов в Российской Федерации за 1995-2004 гг. показал, что доля им-
порта в них была достаточно стабильной, составляя 11-12% их общего объе-
ма. Как положительный момент, следует отметить увеличение объемов про-
изводства за последние 5 лет, а также экспорта в 2003-2004 гг.  В результате 
доля импорта в общих ресурсах снизилась с 12,4% в 1995 г. до 10,6 % в 2004 
г.  
Как показано в работе, процесс их образования идет через взаимодей-
ствие капитала отдельных хозяйствующих субъектов близлежащих стран пу-
тем формирования системы экономических соглашений между ними, созда-
ния филиалов и дочерних предприятий за границей. На межгосударственном 
уровне интеграция особенно эффективна за счет экономического взаимодей-
ствия приграничных регионов отдельных стран на основе политических со-
глашений в сфере формирования названных выше структур. Примером здесь 
может быть развитие экономических связей между Республикой Башкорто-
стан и Костанайской областью Казахстана. 
В процессе исследования классифицированы факторы развития МИС, 
подразделённые на четыре уровня (рис.5). По силе их влияния на интеграци-
онные процессы эти факторы можно расставить в такой очередности: 1) миро-
вые интеграционные процессы, особенности приграничных регионов; 2) Ког-
нитивные возможности и личный потенциал создателей МИС; 3) отраслевая 
специфика и уровень регионально-муниципальных экономических отноше-
ний; 4) институциональный режим регулирования конкуренции в стране. 




и личный потенциал 
создателей МИС 














Рис.5. Факторы развития международных интегрированных 
структур: 1,2, 3, 4, мега-, макро-, микро- и мезоуровень 
Внешние причины международных интеграционных трансформаций 
нами подразделены в зависимости от двух видов стратегий (табл.5). Разраба-
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 тывая одну из этих стратегий, менеджеры взвешивают свои инвестиционные 
возможности, необходимые для диверсификации и реструктуризации своего 
бизнеса. 
Таблица 5. 
Внешние причины международных интеграционных 
трансформаций 
Оборонительная стратегия Наступательная стратегия 
Реакция на:  
- ухудшение рыночной конъюнктуры;  
- снижение затрат у конкурентов;  
- появление продуктовых инноваций у конкурентов; 
- угроза поглощения 
Обретение (завоевание):  
- выгод в положении на рынке; 
- технологических преимуществ; 
- финансовой мощи;  
- международных талантов 
В процессе диссертационного исследования автором разработана клас-
сификация МИС как одного из важнейших направлений формирования кор-
поративных образований в АПК. Речь идет о таких признаках классифика-
ции, как: форма организации, функциональная направленность, степень юри-
дической самостоятельности, структура управления, тип культуры власти, 
территориальное размещение, организационное построение, характер инте-
грационных связей. Как показано в работе, многообразие видов ОК опреде-
ляет и многообразие механизмов формирования корпоративных образований 
международного уровня. Эти механизмы - с позиций интеграционного разви-
тия - автором подразделяются на механизмы: бифуркации, «сборки» новой 
системы и адаптации (приспособления к условиям существования). 
 
4. Дана оценка роли лидерства в развитии культуры управления 
интеграционными процессами, определяющего потенциал 
формирования ее изменений и уровень деловой культуры 
В последние годы отчетливо обозначился процесс поиска новой пара-
дигмы управления, что связано с появлением новых видов менеджмента 
(предпринимательский менеджмент, управление знаниями, управление биз-
нес-процессами, ситуационное управление, глобальный и стратегический 
менеджмент). В работе названы важнейшие концептуально-практические 
элементы этой парадигмы, суть которой состоит в представлении управления 
организациями как способа качественного прорыва в познании, развитии не-
стандартного, творческого мышления работников. 
Механизмом внедрения новой парадигмы управления являются органи-
зационная и деловая культура. Именно эти виды культуры позволяют: осво-
бодиться от управленческих стереотипов, развить глобальное мышление и 
способность решать широкий круг задач по обеспечению синергетического 
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 эффекта за счет реализации потенциала интеграции. 
Жесткое ядро данной парадигмы определяется следующими тремя ут-
верждениями: границы простираемости культуры управления определяются 
управлением внутренней интеграцией, адаптацией к окружающей среде и 
представлениями о физической и социальной реальности; культура управле-
ния всегда шире «культуры менеджмента»; лидерство в управлении опреде-
ляется способностью экономического (глобального и стратегического) мыш-
ления. Оно же определяет и потенциал реструктуризации самой культуры 
управления предприятием, как самоорганизующейся системой (рис.6). 
 
Как предвидение будущего запроса Как текущий конъюнктурный запрос 
Предпринимательская инициатива Управление (менеджмент) 
Изменения во внешней среде 
Лидерский потенциал изменений 












коммуникаций в АПК 
России  
Рис.6. Упрощенный алгоритм использования лидерского потенциала 
структурных преобразований в сфере культуры управления 
Как показано в работе, лидерский потенциал определяет силу культуры 
управления, способную адаптироваться к изменениям внешней среды (в свя-
зи с пониманием важности изменения и обучения восприимчивости). 
Суть лидерства состоит в расследовании изменений во внешней среде и 
нахождении способов адаптации к ним. Здесь речь идет о лидерстве как о ро-
ли (а не должности). Она может иметь место в любой части организации, од-
нако, чтобы произошли реальные изменения в организации, лидерами долж-
ны быть сильные высокопоставленные руководители. 
Для эффективного выполнения своей роли лидеры должны быть мар-
гиналами - оставаться на границе между организацией и внешней средой. В 
то же время они должны контактировать с теми частями организации, кото-
рые сами тесно   связаны   со   средой   (отделами   сбыта,   закупок,   марке-
тинга   связей   с общественностью,    юридическими    и   финансовыми час-
тями). 
В работе названы основные роли лидеров в формировании и внедрении 
стратегических изменений: 1) точное и глубокое понимание происходящего 
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 во внешней среде; 2) признание наличия неопределенности; 3) обеспечение 
психологической безопасности; 4) накопление противоречивой информации; 
5) понимание неизбежности ошибки в процессе обучения; 6) управление 
всеми фазами процесса изменений (в особенности при внедрении новых 
культурных представлений). 
Выявление критических проблем в развитии лидерства и культуры 
управления интеграционными процессами следует осуществлять на основе 
SWOT-анализа (анализа слабых и сильных сторон предприятия, его возмож-
ностей и угроз осуществлению хозяйственной деятельности). Результатом 
такого анализа являются практические рекомендации по разработке страте-
гий роста и внутриорганизационного сотрудничества. 
Своеобразным продолжением SWOT-анализа является COPS-анализ 
лидерства и культуры управления интеграционными процессами. На его ос-
нове выявляются критические проблемы персонала и разрабатываются планы 




















способности руководителей  
Рис.7. Четыре «измерения» стратегии работы с персоналом 
Существует мнение, что наряду с организационной культурой следует 
различать и культуру управления. По нашему мнению, последняя по своему 
содержанию является более широким понятием (она включает в себя наряду 
с организационной культурой и деловую культуру, обладателем которой яв-
ляется руководящее звено предприятий и комплексов отрасли). 
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 5. На основе исследования структуры социального механизма 
регулирования национальной экономики разработаны 
рекомендации по формированию и оценке культуры глобального 
мышления 
Структура данного механизма представлена на рис.8. Она включает в 
свой состав ряд блоков, фиксирующих характер экономической активности 
социальных субъектов, а также регуляторы, от которых зависит действие са-
мого социального механизма. 
Сущность социального механизма регулирования национальной эконо-
мики проявляется в выполняемых им функциях. Они состоят в том, что пере-
давая определённые импульсы (+) или (-) из области социальных отношений 
в экономическую сферу и обратно, механизм создаёт (или не создаёт) соци-
альные условия для развития экономического сознания, экономического 
мышления, тех или иных типов экономического поведения хозяйствующих 
субъектов. Передача импульсов осуществляется через их «живую» актив-
ность (деятельность). 
 Хозяйственный механизм 
национальной экономики 

















Рис.8. Структура социального механизма  регулирования национальной эко-
номики 
Система управления экономикой – один из блоков социального меха-
низма, который функционирует в рамках определённого хозяйственного ме-
ханизма страны. Речь идёт об определённых нормативах, требованиях и 
санкциях, определяемых экономикой и правом. 
Другим блоком является экономическая культура социальных субъек-
тов, воплощающая их ценности и нормы и регулирующая экономическое 
мышление хозяйствующих субъектов. 
Связи на рис.8 показывают, как функционирует социальный механизм. 
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 Его основу составляет активность социальных субъектов, связывающая все 
элементы системы в единое целое. Получая сигналы из системы управления 
национальной экономикой, а также от экономического мышления и социаль-
ной сферы, социальные субъекты перерабатывают их в тот или иной вид эко-
номического поведения и формируют своё «обратное» влияние на эти блоки 
социального механизма. 
Таким образом, данный социальный механизм – это абстракция, обоб-
щающая множество  конкретных явлений экономического и социального ха-
рактера, а также разнообразные связи между блоками. Его регулятивные 
свойства определяются социально-экономическим положением разных соци-
альных субъектов, состоянием их экономического мышления, взаимодейст-
вием экономических интересов в рамках хозяйственного механизма нацио-
нальной экономики. Состояние экономического мышления, как показано в 
работе, определяет и культуру глобального мышления. 
На культуру глобального мышления влияет и стиль жизни, имеющий 
свои особенности в любой стране. В диссертационной работе названо 17 его 
параметров и дана их оценка по 8 странам, в том числе и России (на примере 
работников АПК). 
В процессе исследования определено, что в России, с переходом на ры-
ночные условия ведения хозяйства и активизацией предпринимательской 
деятельности в АПК, интерес к глобальному мышлению неуклонно растет. 
Оно, как показано в работе, являясь элементом культуры управления инте-
грационными процессами и одной из форм экономического сознания, опре-
деляет цели, методы и формы экономического поведения, значимость их по-
требностей и способ их удовлетворения. 
Нами разработана структура глобального мышления менеджера акцио-
нерного предприятия, включающие в свой состав: адаптивность мышления, 
принятие управленческих решений, выбор действий в сфере международного 
бизнеса и умение менеджера преодолевать сопротивление намеченным пере-
менам. Для этого он может использовать следующие методы: 
- образование и дополнительное информирование (это трудоемкое за-
нятие, обеспечивающее участие персонала в глобальных изменениях); 
- участие (вовлеченность персонала в глобальные изменения, его со-
причастность); 
- оказание помощи  тем, кто боится изменений (что дорого и трудоем-
ко); 
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 - переговоры с частью персонала, теряющей от глобальных изменений 
(это требует определенных затрат); 
- манипуляция информацией (что-то недоговорить, излагать в выгод-
ном порядке и свете для руководства вновь создаваемого интеграционного 
образования); 
- координация (передача ключевой роли в процессе глобальных изме-
нений активно сопротивляющейся группе персонала); 
- явное или неявное принуждение (последствием этого является скры-
тое сопротивление); 
- планирование возможных вариантов сопротивления глобальным из-
менениям (прямой отказ, контрпредложения, «партизанская» война, мнимое 
согласие); 
- защита группы перемен от вмешательства на фазах диагностики и 
проектирования глобальных изменений. 
Нами с целью формирования и оценки культуры глобального мышле-
ния предложено использовать SADT-модели, SWOT- и COPS-анализ. В рабо-
те эти модели анализа использованы с учетом особенностей объекта диссер-
тационного исследования. 
Культура глобального мышления по своей сущности выступает как 
процесс осуществления изменений в сфере агробизнеса. Критерием эффек-
тивности при этом выступает соответствующий настрой на достижение по-
ставленных целей в сфере международного предпринимательства. 
Оценка хода изменений при этом осуществляется следующим образом 
(табл.6). 
По аналогии с культурой анти-
кризисного управления нами предла-
гается две стратегии глобальных изме-
нений (рис.9). Верхние части здесь от-
ражают так называемый аналитический 
процесс, а нижние - действительный 
процесс до и после изменений. Страте-
гии эти следующие: 
Таблица 6. 
Оценка хода изменений в деятельности 
предприятия-банкрота 
Стадии процесса изменений 
Виды деятельности Готовность к 
изменениям Переход Закрепление
Планирование    
Управление    
Оценка     
- стратегия обучения, 








Рис.9. Две степени изменений: а) стратегия обучения,  
б) стратегия совместной деятельности 
В основе обеих стратегий лежит деятельность лидера. В первом случае 
для осуществления стратегии изменений он организует обучение для того, 
чтобы создать необходимую готовность работников предприятия к осущест-
влениям необходимых изменений. Во втором случае лидер вместе со специа-
листами данного предприятия направляет процесс изменений в нужное рус-
ло. 
Кроме глобального, следует различать стратегическое мышление. Для 
системы международного маркетинга в АПК важно то и другое (рис.10). 
Первое определяется кросс-культурой (эффективностью обмена управленче-
ской информацией в многонациональном коллективе интеграционного обра-






мышления: познание субкультуры 
(базовые ценности, 
инструментальные ценности, 
основной тип личности 
Культура глобального 
мышления: познание кросс-
культуры (языковая культура, 
невербальное общение, этика 
делового общения)  







 6. С учетом специфических особенностей аграрного производства  их 
проявлений в рамках интеграционных образований обоснованы подходы 
к формированию культуры управленческого учета как одной из 
функций международного менеджмента 
В основу разработки предложенных рекомендаций по данному вопросу 
нами был взят метод «директ-костинг», играющий важную роль в современ-
ной системе управления агропредприятием на Западе. Данный метод, как из-
вестно, дает оперативную информацию о том, во что, в действительности, 
обходится интеграционному образованию производство и переработка про-
дукции, оказание услуг, осуществление определенного вида деятельности 
вне зависимости от других издержек предпринимательской деятельности 
(содержание офисов, менеджерского или бухгалтерского дохода). В соответ-
ствии с ним, самая точная калькуляция продукции не та, которая наиболее 
полно включает в себя все виды издержек, а та, в которую включены только 
затраты, непосредственно связанные с ее выпуском. Говоря иначе, именно 
эти расходы должны обладать прозрачностью (другие расходы, включая и 
трансакционные издержки) могут определяться понятием «коммерческой 
тайны». Данный принцип предпринимательской деятельности, как показано 
в работе, и определяет суть культуры управленческого учета, как важной сто-
роны предпринимательского менеджмента в АПК, в рамках интеграционного 
образования. 
В российской практике такой учет, позволяет иметь полную информа-
цию о маржинальном доходе, предсказать риск убытка, сделать прогноз о 
выгодности закрытия того или подразделение интеграционного образования 
или продолжения его деятельности (даже если оно дает убыток), в настоящее 
время практически не используется, несмотря на целый ряд его преимуществ 
с другими подходами и системами. В работе показаны эти преимущества с 
учетом следующих специфических особенностей аграрного производства: 
- использование в нем биологических средств труда, живых организмов 
(растений и животных). Производственный процесс здесь представляет собой 
изменение и развитие этих живых организмов, а содержание труда людей - в 
создании благоприятных условий для такого развития. Данное обстоятельст-
во требует определенного изучения взаимосвязи между объемом такого про-
изводства, затратами и доходом, а, следовательно прогнозировать «поведе-
ние» себестоимости или отдельных видов расходов при изменениях деловой 
активности; 
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 - главным средством аграрного производства выступают земельные ре-
сурсы. Если во многих отраслях промышленности земля выступает только 
как пространственный операционный базис, служит лишь местом для разме-
щения предприятий, то в аграрном производстве она - главное и незаменимое 
средство производства. Говоря иначе, процесс труда и создания продукции в 
АПК непосредственно связан с землей, ее количеством, с характером ее ис-
пользования, что требует особого учета и, в частности, оценки маржинально-
го дохода (суммы покрытия) как по интеграционному образованию, так и по 
отдельным его территориальным подразделениям. Учитывать необходимо и 
то, что пространственная рассредоточенность аграрного производства вызы-
вает большой объем перевозок различных грузов (урожая, удобрений, кормов 
и т.д.), а также то, что в аграрном производстве особую роль играют ресурсы; 
Молокоперерабатывающие предприятия  могут значительно увеличить 
объем перерабатываемого сырья за счет увеличения закупки молока от насе-
ления, благодаря хорошо организованной работе молокосборщиков. Для 
дальнейшего развития и расширения закупок молока от населения в районах 
сырьевой зоны необходимо создать сеть молокоприемных пунктов по сбору 
молока с использованием труда частных предпринимателей со специальной 
профессиональной подготовкой, также обеспечив их техническим и сервис-
ным обслуживанием сельхозтоваропроизводителей всех форм собственности. 
В молокоприемных пунктах будет производиться первичная обработка моло-
ка и его хранение. Кроме того, приемка молока у населения обусловливает 
повышение его качества, сокращение потерь, а также привлечение денежных 
средств и открытие рабочих мест.  
Наращивание объемов переработки влечет за собой увеличение транс-
портных расходов по доставке сырья. В этом аспекте возрастает ответствен-
ность самого предприятия в организации приема молока непосредственно в 
хозяйствах и своевременного вывоза его специализированным транспортом. 
В связи с этим в работе решена задача оптимизации (транспортная зада-
ча) по доставке сырья (на примере АО «Уфамолагропром»), конечная цель 
которой  направлена на снижение транспортно-заготовительных  расходов.  
Транспортные расходы определены с учетом объема сырья, вида 
транспорта, расстояния доставки: 
Р = Оi *Зi (руб.) 
где Оi  - годовое количество (объем) сырья, поступающего на предприятие, т; 
         Зi – затраты на транспортировку 1 т сырья, исходя  из среднего 
расстояния доставки, руб. 
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 Среднее расстояние доставки сырья Rn (км)  определялось исходя из 
сырьевых ресурсов каждого района и расстояния от пункта получения сырья 
до предприятия: 
Rn = (r1 о1   + r2 о2  + …….. + rn оn ) / ( о1  +  о2   + …….. + оn ),  
где r1  , r2 ,   rn - расстояние перевозки сырья от каждого района до пред-
приятия, км; 
  о1 ,  о2   ,  оn – объемы перевозимого сырья из каждого района, т. 
В  ходе решения поставленной задачи были выбраны те районы, доставка 
сырья из которых для предприятия наиболее целесообразна. Расстояние до дан-
ных районов колеблется от 50 до 130 км. В настоящее же время сырьё транспор-
тируется как из ближних, так и дальних районов (R>200 км). Необходимостью 
этого является то, что прилегающие и близлежащие к г. Уфе районы (в т. ч. и 
Уфимский), поставляют молоко, в основном, на  Уфамолзавод, т. к. на это пред-
приятие приходится примерно 1/3 продукции, выпускаемой для потребностей 
крупного города. 
- природные факторы и специфика функционирования растений и жи-
вотных приводят к несовпадению в этой отрасли рабочего периода с време-
нем производства. Кроме того, готовый продукт здесь (около 20% валовой 
продукции) входит в последующий цикл производства как средство произ-
водства (семена, корма, приплод животных). По этим и многим другим при-
чинам возникают особенности в формировании основных и оборотных 
средств. Следствием этого является также и  то, что в аграрном производстве 
уровень товарности продукции ниже, чем в промышленности. 
Метод «директ-костинг» в системе управления интеграционным обра-
зованием становится мощным средством  принятия оперативных решений. За 
счет резко сократившегося благодаря его использованию числа затрат суще-
ственно упрощается их нормирование, планирование, учет и контроль, в ре-
зультате чего себестоимость становится более обозримой, а отдельные статьи 
затрат - лучше контролируемыми. Система позволяет также проводить эф-
фективную политику ценообразования, имея учетные данные об ограничен-
ной (усеченной) себестоимости и суммах покрытия (маржинальном доходе) 
по отдельным видам продукции, можно решать оптимизационные задачи и 
выявлять узкие места в агробизнесе. Повышается при этом и уровень довери-
тельности участников интеграционного процесса за счет повышения его про-
зрачности. 
Как показано в работе, прозрачность является важным критерием оцен-
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 ки эффективности от внедрения КИС (корпоративных информационных сис-
тем). Речь в данном случае идет о прозрачности «сквозного» учета на агро-
предприятии (бухгалтерского, финансового, налогового, производственного) 
необходимого для оценки рисков собственников, инвесторов и внешних 
пользователей отчетности. 
Отношение к прозрачности как комплексному (интегральному) эконо-
мическому понятию нами представлена в виде (рис.11). Речь здесь прежде 
всего идет о пределах прозрачности, зависящих от кросс-культурной оценки 
доверия в агробизнесе.  
 Должна ли быть компания открытой?
Хватает ли внутренних 






(прежде всего связанные 
с требованием 
законодательства)? 
Есть ли что 
скрывать (исходя 
из понятия  
«коммерческой 
тайны»)? 
Каков предел прозрачности? 
Почему нет? Что открывать? Кому открывать? Зачем открывать?
Да Нет
 
Рис.11. Отношение к прозрачности как комплексному (интегральному) 
экономическому понятию. 
Открытость или прозрачность можно рассматривать с точки зрения 
системы управления и структуры интеграционного образования. В первом 
случае речь идет о свойственной компании гибкости, быстрой реакции на 
изменения внешней среды, во втором – о взаимоотношениях акционеров и 
менеджеров, роли и составе совета директоров (это позволяет оценить до-
ходность, уровень рисков и постоянную рентабельность инвестиций). Речь, 
по нашему мнению, может также идти о прозрачности объема продаж, их 
динамике и структуре, а  также о новых разработках и ресурсах (финансовых, 
материальных и трудовых). Такая система открытости в международном 
бизнесе необходима для того, чтобы участники рынка принимали управлен-
ческие решения, основываясь не на слухах и домыслах, а на оценках реаль-
ных фактов. 
В процессе исследования классифицированы субъекты внутренней и 
публичной (внешней) открытости интеграционного образования. Классифи-
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 цированы также основные причины стремления такого образования к про-
зрачности ведения агробизнеса, одним из которых является  инвестиционная 
привлекательность. На рис.12 представлена зависимость между уровнем про-








1 2 3  
Рис.12. Зависимость между уровнем прозрачности и рыночной оценкой 
компаний инвесторами (коэффициент P/S) 
Нами названы факторы закрытости производственной, перерабаты-
вающей, коммерческой и финансовой деятельности многих российских агро-
предприятий, что определяет их невысокий уровень культуры управленче-
ского учета. В работе даны также рекомендации по повышению этого уров-
ня. 
7. С позиций формирования организационных основ 
международных бизнес-коммуникаций даны рекомендации по 
кросс-культурной оценке доверия в агробизнесе 
Речь в диссертационном исследовании идет о проблеме кросс-
культурной оценки доверия в международном агробизнесе, благодаря ус-
пешному решению которой можно преодолеть границы, языковые и куль-
турные различия и добиться на этой основе делового успеха в агробизнесе. 
Как показано в работе, недооценка этой проблемы ведет к кризису деловых 
отношений, сопровождающихся снижением деловой активности и даже рас-
паду интеграционного образования. 
Под коммуникациями нами понимается процесс передачи идей (ин-
формации) с целью изменения знаний, установок или поведения в агробизне-
се. В основе международных бизнес-коммуникаций лежит реклама, техниче-
ская и коммерческая документация, а также установление связей и контактов 
посредством деловых встреч и переговоров, участия в ярмарках, междуна-
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 родных салонах.  
Одним из факторов, влияющих на эффективность бизнес-
коммуникаций, является время. Кроме того, это: внутренние факторы пред-
принимательской деятельности (структуры и функции управления, организа-
ционная культура, технология преобразования ресурсов, экономический и 
энергетический потенциал) и внешние факторы предпринимательской дея-
тельности (поставщики, потребители, конкуренты, состояние экономики, на-
циональная культура, политическая обстановка в стране, ее законы. 
В процессе исследования нами разработана матрица «стандартизации - 
адаптации к внешней среде». Интеграционные образования при этом подраз-












Рис.13. Матрица «стандартизации - адаптации»: 1, 2, 3 -  компании, 
соответственно, транснациональные, международные и локальные 
(национальные) 
Для международных компаний могут быть выделены два вида конку-
рентов. Во-первых, это локальные конкуренты (местные фирмы, действую-
щие на рынке данной страны) и, во-вторых, транснациональные компании, 
действующие во всем мире. Первые имеют высокую степень адаптации, а 
вторые - высокую степень стандартизации. 
Для успешного осуществления предпринимательской деятельности в 
условиях разных культур необходимо учитывать ряд особенностей - комму-
никативных взаимодействий на международном рынке товаров и услуг. Во-
первых, следует различать императивы (что следует знать); что является спе-
цифичным для усвоения иностранцем (эксклюзивы); что находится в преде-
лах так называемой «серой зоны», когда иностранцу простительна его неин-
формированность (нейтральность). Во-вторых, необходимо развивать в себе 
инстинктивную способность так общаться с иностранцами, чтобы ваши дей-
ствия были естественными и приемлемыми для них. Все это, как показано в 
работе, ведет к росту кросс-культурного доверия в агробизнесе. 
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